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Соловйова О. Є. Функціональний аналіз компетенції директорів виконавчого органу будівельного підприємства
Виконано функціональний аналіз компетенції вищих посадових осіб за визначенням ключових: завдань та обов’язків, прав, відповідальності, квалі­
фікаційних вимог. За результатами досліджень і статистичної оцінки даних спостережень установлено вагомість кожної провідної компетенції 
гене­рального директора щодо фаз життєвого циклу акціонерного товариства. Узагальнено структуру значущості компетенції директорів за 
відповідними перспективами розвитку будівельного бізнесу. Запропонована карта провідних компетенцій директора надає можливість провести 
оцінку відповідності його компетенції щодо вирішення завдань конкретного періоду часу та визначення адекватної системи винагороди.
Ключові слова: компетенції, функціональний аналіз компетенції, структура компетенції, карта компетенції, значущість компетенції.
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Соловьева О. Е. Функциональный анализ компетенции директоров 
исполнительного органа строительного предпри-ятия
Выполнен функциональный анализ компетенции высших должностных 
лиц по определению ключевых: задач и обязанностей, прав, ответ­
ственности, квалификационных требований. По результатам исследо­
ваний и статистической оценки данных наблюдений установлена весо­
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мости компетенции директоров по соответствующим перспективам 
развития строи­тельного бизнеса. Предложенная карта ведущих ком­
петенций директора предоставляет возможность провести оценку со­
ответствия его компетенции по решению задач конкретного периода 
времени и определения адекватной системы вознаграждения.
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Solovyova O. Y. Functional Analysis of Competence of Directors  
of the Executive Body of a Construction Company
The article performs a functional analysis of a competence of top managers 
on identification of key: tasks and functions, rights, responsibility and quali­
fication requirements. The studies and statistical assessment of observation 
data identify importance of each leading competence of a general director by 
stages of the living cycle of a joint­stock company. It generalises the structure 
of importance of a competence of directors by relevant prospects of develop­
ment of the construction business. The proposed card of leading competences 
of a director provides with an opportunity to make an assessment of corre­
spondence of his or her competence for solving tasks of a specific period of 
time and identification of an adequate system of reimbursement.
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Відсутність на підприємствах ясного взаємозв’язку між системою розвитку компетенції та загальними цілями підприємства свідчить про те, що більшість 
будівельних підприємств не надають належної уваги сис­
темі розвитку компетенції. Більше того, відсутній зв'язок 
даної системи й з особистими цілями (прагненнями) ди­
ректорів виконавчого органу акціонерних товариств.
У науковій вітчизняній літературі в останні часи ця 
проблема знаходить гідну увагу науковців, що сприяє роз­
витку й удосконаленню підприємства. Проведений аналіз 
теоретичних поглядів дослідників М. С. Дороніної, Г. В. На ­
зарової, А. М. Колота, Т. А. Костишиної, В. М. Данюка, 
В. М. Пе тюха, С. С. Занюка, І. В. Гейца, Д. П. Богіні, А. В. Голь­
да, П. З. Капустянського, Т. М. Кір’ян, Г. П. Куликова, 
Н. О. Мазур, С. О. Цимбалюк, Ю. А. Нагорського свід­
чить, що інноваційним підходом до ефективного розвит­
ку компетенції керівників є принципи концепції TPS 
(Total Perfomance Scoreard), основа якої – особисте ба­
чення співробітником свого майбутнього та майбутньо­
го підприємства на засадах проектування профілю ком­
петенції керівника з урахуванням особистісної системи та 
корпоративної системи збалансованих показників [1, 2].
У контексті теми головним об’єктом дослідження 
є категорія «професійна компетенція», котра має чоти­
ри рівні свого буття: компетенції, які відносяться до ро-
боти та рівню інтелекту; компетенції на рівні знань: 
те, що треба знати; компетенція на рівні навичок: те, що 
повинен вміти робити; компетенція на рівні поведінки: 
відношення, принципи, норми, цінності, манера пове­
дінки та ін., що необхідно для відповідної посади.
Метою роботи є розробка методичних підходів 
щодо визначення типових компетенцій вищих посадо­
вих осіб і формулювання принципів моделювання ана­
лізу компетенцій директорів виконавчого органу в кон­
тексті життєвого циклу будівельного підприємства.
Функціональний аналіз компетенції директорів ви­
конавчого органу необхідно проводити в контексті ком­
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загальних зборів акціонерів, наглядової ради, правлін­
ня товариства (виконавчого органу), ревізійної комісії. 
Джерелом інформації щодо типізації компетенції орга­
нів управління акціонерних товариств будівельної галузі 
України є Закон України «Про акціонерні товариства» 
та статути діючих будівельних товариств Харківської та 
Полтавської областей (періоду 2005 – 2012 рр.) [3].
За результатами дослідження визначено найбільш вагомі компетенції органів управління будівельних акціонерних товариств, які мають строго ієрархічну 
побудову в напрямку найвищої компетенції (Загальні збо­
ри акціонерів). У цьому векторі ієрархії компетенцій була 
реалізована задача проектування структури компетенції 
генерального директора виконавчого органу будівельних 
акціонерних товариств за ознаками: ключові завдання 
та обов’язки, ключові права, ключова відповідальність, 
ключові кваліфікаційні вимоги (табл. 1) [4, 5, 6]. 
Перелік ключових завдань та обов’язків визначено 
за спостереженнями щодо діяльності директорів (фото­
графії робочого часу за методом моментних спостере­
жень). За посадовими інструкціями встановлені ключо­
ві права та відповідальність генерального директора в 
контексті визначених ключових завдань та обов’язків, а 
також кваліфікаційні вимоги до виконання.
Такий методичний підхід до аналізу компетенцій 
генерального директора надав можливостей обґрун­
тувати компетенції щодо всіх директорів виконавчого 
органу будівельного акціонерного товариства з визна­
ченням значущості та профілю компетенцій для подаль­
шого врахування останніх при визначенні рівнів вина­
городи директорів.
Проведеними дослідженнями за визначеними 
ознаками типізовано елементи структури компетент­
ності (вимоги щодо факторів компетентності на вико­
нання ключових завдань та обов’язків), які відносять­
ся до всіх директорів виконавчого органу будівельних 
акціонерних товариств. За результатами опитування 
директорів (118 респондентів) було названо 42 компе­
тенції. У практиці роботи оперувати такою кількістю 
дуже складно. Тому виділяють найвагоміші компетенції 
(п’ять – десять) до робітника, які сприяють досягненню 
успіху підприємства. Найбільш вагомими є:
 концентрація на споживача житла (34 респон­
денти); орієнтація на досягнення (29); знання 
маркетингу (28);
 комунікації (23); ділова (комерційна) освіче­
ність (23); гнучкість(21);
 планування (20); стратегія ціноутворення (18); 
 рішення проблем (18); робота в команді(16); об­
мін знаннями (15); розвиток членів команди (11).
 Крім того, було названо й такі елементи компе­
тенції, як: ерудиція, аналітичні здібності, наполегливість 
та ін. (відповідно за кожну – 5 і менше респондентів). 
У подальшому дослідженні та формуванні диференці­
йованої системи винагороди директорів виконавчого 
органу будівельних акціонерних товариств будуть ура­
ховані саме ці найважливіші компетенції.
На засадах теорії людського капіталу, ресурсної 
теорії розглянуто принципи моделювання аналізу ком­
петенції керівників у контексті життєвого циклу буді­
вельного підприємства. Визначено вплив компетенції 
керівників на ефективність діяльності підприємства.
Дослідженнями вітчизняних учених проблем кор­
поративного управляння доведено безперечний вза­
ємозв’язок головних детермінантів, які впливають на 
компетенції керівників підприємств: розмір підприєм­
ства; ступень диверсифікації продуктового портфелю; 
досвід управлінської команди та волотильність галузі [7, 
8]. Разом із цім, слід констатувати, що аналіз компетент­
ності директорів у своїй основі носить статичний харак­
тер, котрий полягає у визначенні компетенції керівника 
відповідно до займаної посади. 
На наш погляд, такий «посадовий» підхід до ви­
значення компетенції керівників не надає можливо­
сті дослідити процеси відповідності їх (компетенцій) 
до перманентних змін умов господарської діяльності 
будівель­них підприємств. Проведені дослідження в пе­
ріод 2001 – 2012 рр. звернули увагу на значний динамізм 
вимог до компетенції директорів будівельних підпри­
ємств залежно від фаз їх життєвого циклу.
Таким чином, життєвий цикл будівельного під­
приємства розглядається як основний параметр, що 
впливає на компетенції керівників і знаходить свою зна­
чущість у принциповій моделі впливу різноманітних де­
термінантів на компетенції керівників.
Проведені спостереження за впливом чинників на структуру компетенцій директорів підтвердили тезу про змінність структури компетенцій від­
повідно до фаз життєвого циклу акціонерного товари­
ства. Виявлення найважливіших компетенцій генераль­
ного директора за фазами життєвого циклу проводились 
протягом 2006 – 2012 рр. засобами інтерв’ю, моментних 
спостережень за витратами часу на виконання відповід­
них функцій, за матеріалами засобів масової інформації 
щодо виступів генеральних директорів (до уваги при­
йнято 65 доповідей у газетах та на телебаченні). Зміна 
ландшафту структури компетенцій генерального дирек­
тора особливо проявилася в кризовому 2009 р. На зміну 
компетенціям стратегічного мислення, інноваційності 
та лідерства прийшли потреби в компетенціях аналітич­
ного мислення, здібностей адаптації щодо стрімких змін 
оточуючого середовища та своєчасного вирішення про­
блем (у середовищі спеціалістів таких директорів при­
йнято називати– кризис­менеджер). 
За результатами досліджень і статистичної оцінки 
даних спостережень установлено вагомість кожної про­
відної компетенції генерального директора щодо фаз 
життєвого циклу акціонерного товариства.
Карту взаємозв’язку провідних компетенцій ге­
нерального директора щодо фаз життєвого циклу буді­
вельного акціонерного товариства за авторською роз­
робкою наведено в табл. 2.
Результати функціонального аналізу підтвердили 
той факт, що значущість компетенції відповідних ди­
ректорів виконавчого органу різноманітна за чотирма 
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Проведені нормативні обстеження за використанням 
робочого часу виконання функцій відповідними дирек­
торами виконавчого органу (період обстеження 2006 – 
2012 рр.) дозволили виявити центри відповідальності 
за перспективами бізнесу: директорів генерального та 
з фінансів – фінансова, відповідно 50% і 65%; заступни­
ка генерального директора з виробництва та директо­
ра технічного – внутрішніх процесів, відповідно 60% і 
65%; директора з комерції – клієнтська – 60%; заступ­
ника генерального директора з економіки – внутрішніх 
процесів – 45%.
Узагальнену структуру значущості компетенції ди­
ректорів виконавчого органу за відповідними перспек­
тивами наведено в табл. 3. 
до менеджменту підприємства і який проявляється в 
компетенціях; по­третє, компетенції директорів надають 
поясненням їх значущості й впливу на ефективність під­
приємства більш чіткого й змістовного характеру.
Запропонована карта взаємозв’язку провідних 
компетенцій генерального директора щодо фаз життє­
вого циклу будівельного акціонерного товариства надає 
можливості: 
 провести оцінку відповідності компетенції щодо 
вирішення завдань конкретного періоду часу та 
визначення адекватної системи винагороди;
 оптимізувати функціональне поле діяльності 
в цілому та аргументувати розмір винагоро­
ди відповідного директора з урахуванням вза­
таблиця 2
Карта взаємозв’язку провідних компетенцій генерального директора щодо фаз життєвого циклу будівельного 
акціонерного товариства
Фаза життєвого циклу 
будівельного  
акціонерного товариства
Компетенції (вагомість компетенції, %)
Зародження Ділова та комерційна поінформованість (50%), організаційна (25%), комунікаційна (15%)
Зростання Орієнтація на досягнення результату (60%), гнучкість (15%)
Зрілість Стратегічне бачення (55%), інноваційність (25%), лідерство (10%)
Занепад Аналітичне мислення (25%), вирішення проблем (45%), адаптивність до змін (20%)
таблиця 3



















Фінансова 50 10 65 15 30 10
Клієнтська 20 10 15 60 15 10
Внутрішніх процесів 15 65 5 5 45 60
Знань і навчання 15 15 15 20 10 20
Визначення структури значущості компетенції до­
зволяє диференціювати винагороду не тільки за рівнем 
компетенції відповідних директорів виконавчого орга­
ну, а й за відповідними перспективами розвитку буді­
вельного бізнесу.
ВИСНОВКИ
Загальним висновком результатів досліджень є 
те, що компетенції директорів, незалежно від займаної 
керівної посади, потребують зміни, щоб бути цінними в 
даний час для життєдіяльності підприємства. Крім того, 
було встановлено: по­перше, що параметри внутрішньої 
або зовнішньої орієнтації функцій керівників, заснованих 
на компетенціях, знаходяться в більш тісному зв’язку з 
факторами, що визначають ефективність діяльності бу­
дівельних підприємств, ніж параметри, котрі засновані 
на компетенції відповідної посади; по­друге, ефектив­
ність директора залежить від рівня людського капіталу 
(сукупність знань, навичок і досвіду), який він приносить 
ємозв’язку структури винагороди директорів за 
життєвими циклами будівельного акціонерного 
товариства.                    
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Височан О. С. Співвідношення понять «подорожуючий», «відвідувач» і «турист»:  
міжнародний обліково-статистичний підхід
Досліджено окремі положення міжнародних нормативних документів з економічної статистики, в яких представлено термінологію туристичної 
галузі. Проаналізовано відмінності між поняттями «подорожуючий», «відвідувач» і «турист» у міжнародній практиці статистики. Узагальнено 
окремі категорії подорожуючих, які виключаються зі складу відвідувачів відповідно до міжнародної практики статистики туризму. Удосконалено 
дефініції термінів, пов’язаних із туристичною діяльністю, представлені в Законі України «Про туризм», на основі міжнародного досвіду. Окреслено 
перспективні напрямки подальших досліджень для розвитку економіки туризму.
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Высочан О. С. Соотношение понятий «путешественник»,  
«посетитель» и «турист»: международный  
учетно-статистический подход
Исследованы отдельные положения международных нормативных доку­
ментов по экономической статистике, в которых представлена терми­
нология туристической отрасли. Проанализированы различия между по­
нятиями «путешественник», «посетитель» и «турист» в международной 
практике статистики. Обобщены отдельные категории путешествен­
ников, которые исключаются из состава посетителей в соответствии с 
международной практикой статистики туризма. Усовершенствованы де­
финиции терминов, связанных с туристической деятельностью, представ­
ленные в Законе Украины «О туризме», на основе международного опыта. 
Определены перспективные направления дальнейших исследований для раз­
вития экономики туризма.
Ключевые слова: путешественник, посетитель, турист, экскурсант, ту­
ристическая деятельность
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Vysochan O. S. Correlation of Notions «Traveler», «Visitor» and «Tourist»: 
International Statistical Approach
The article studies individual provisions of international regulatory documents 
on economic statistics, which represent terminology of the tourist branch. It 
analyses differences between such notions as traveller, visitor and tourist in 
the international practice of statistics. It generalises separate categories of 
travellers that are excluded from the stock of visitors in accordance with the 
international practice of statistics of tourism. It improves definitions of the 
terms, connected with the tourist activity, represented in the Law of Ukraine 
«On Tourism», on the basis of international experience. It identifies prospective 
directions of further research for development of the economy of tourism.
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